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A cikk tárgyalt kutatási projekt vizsgálati területe a pub-
lic-private partnership (PPP), gazdálkodástani szemszög-
ből nézve. Érdeklődésem arra összpontosul, hogy milyen 
sikerek és kudarcok tapasztalhatók az ilyen konstrukci-
óban működő fejlesztési projektekkel kapcsolatosan, il-
letve milyen elméleti összefüggések alkalmazhatók e te-
rületen a jobb gyakorlati megvalósítás érdekében. Ennek 
során a feladat az állami és az üzleti szektor szereplői 
közti együttműködés lehetőségeinek elemzése.
A public-private partnership jelensége egy elméle-
tileg kevéssé tisztázott terület. Számos kérdéssel talál-
kozhatunk a közéletben és az üzleti életben is a PPP 
értelmezésével kapcsolatban, egyes megközelítések 
szerint a PPP csupán egyes szabályozási korlátok meg-
kerülésének függvénye, mások meglátása szerint kultu-
rálisan kötött jelenség, amely csak bizonyos közpoliti-
kai felfogású országokban alkalmazható, megint mások 
szerint e projektek számos visszaélésre adnak alkalmat, 
ezért a koncepció sikeressége nem értékelhető.
A cikk által bemutatott kutatással az volt a célom, 
hogy propozíciók segítségével megvizsgáljam, a PPP-
ben szerepet vállaló üzleti fél milyen sajátosságokkal 
szembesül e konstrukció keretében működve, mik a 
főbb teendői a siker érdekében, illetve milyen külső és 
belső sikerfeltételek alakítják munkáját. Másként meg-
fogalmazva cél, hogy megértsük, mik a PPP-ben a két 
szerződő fél együttes értéknövelésének feltételei.
Más kutatások fókuszában elsősorban a PPP állami 
felének szempontjai álltak – így sor kerül az állami fél 
általános és specifikus céljainak vizsgálatára, különbö-
ző működési modellek azonosítására, egyes dilemmák-
kal kapcsolatos megoldási irányok megfogalmazására. 
Ennek alapján érzékelhető, hogy milyen összetett és 
kihívásokkal teli jelenségcsoport a PPP az állami szer-
ződő fél számára. Egyetértek azzal, hogy ezek kiemelt 
jelentőségű kérdések a PPP sikere szempontjából, mert 
a közös siker feltételei egyrészt ezekkel a pontokkal 
függnek össze. Ráadásul az állami fél szempontjai a 
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tudományos érdeklődésen túl fokozott figyelemre tart-
hatnak számot a közérdek védelme miatt is.
Ezen túlmenően ugyanakkor kevés kutatás foglal-
kozott eddig a PPP-ben szerződő üzleti fél szempontja-
ival, annak az állami célokhoz illesztésének lehetősé-
gével és kihívásaival. E kutatási résre adott válaszom, 
hogy szeretném a magánfél szerepét világossá tenni. 
Úgy ítélem meg, hogy ennek megértése segít az állami 
fél feladatait is behatóbban tisztázni, valamint feltárni, 
a PPP-ben kiemelt szerepet játszó két fél számára mi-
ként lehet (lehet-e) a közös célok alapján kölcsönösen 
sikeres módon együttműködni.
A kutatási kérdés számomra – eltérően más kuta-
tásoktól – ezért arra irányul, hogy „miként értelme-
zik, milyen módon látják javíthatónak a projektek 
értéknövelését azok kiemelt szereplői” magyaror-
szági PPP-projektek esetében. Az empirikus adat-
gyűjtés 2008-ban történt, azóta a magyarországi 
PPP-projektek iránti érdeklődés alább hagyott. A 
kutatás eredményeként megfogalmazott javaslatok 
alapján várható, hogy idővel, az ilyen típusú fejlesz-
tések újraindulhatnak, nagyobb eredményesség ígé-
retével. 
1. táblázat 
A PPP értelmezésének hangsúlybeli eltérései 
A PPP mint… Feladatátadás Együttműködés Kockázatmegosztó part-nerség
finanszírozási eszköz Broadbent et al., 2003 - -
többek közt finanszírozási 
eszköz Fischbacher et al., 2003
Ball et al., 2004
Carroll – Steane, 2000
Morton – Banks, 2000
Hood – McGarvey, 2002
elsősorban nem finanszíro-
zási eszköz Kay – Reeves, 2004
Bovaird, 2004
Jenei – Vári, 2000  
Osborne – Murray, 2000
Rosenau, 2002
Shaoul, 2005
Collin – Hansson, 2000
Hardcastle et al., 2003
Klijn et al., 2000, 2004
Li – Akintoye, 2003
Teisman – Klijn, 2000
Van Ham et al., 2002
Forrás: Kozma (2010a)
Az elméleti háttér
A public-private partnership definíciója
Huszonhárom, a kutatási témához kapcsolódó, tudo-
mányos kutatásra épülő irodalom elemzése alapján 
(Kozma, 2010a) az 1. táblázatban látható a PPP sokféle 
értelmezése a szerzők által alkalmazott, részben eltérő 
definíciókkal. Különbség érzékelhető a definíciókban 
annak alapján, hogy mennyire hangsúlyozzák a PPP 
kockázatmegosztó partnerség jellegét, illetve mennyi-
re a finanszírozás lehetőségére helyezik a hangsúlyt a 
PPP-ben.
Látható, hogy noha az írások mind a kutatási témá-
hoz kapcsolódnak, nem használnak közös PPP-értel-
mezést, hanem mondanivalójuk függvényében vagy ki-
emelik a PPP partneri, kockázatmegosztó jellegét, vagy 
ezt nem hangsúlyozzák és általánosabb értelmezéssel 
dolgoznak. A PPP-t leginkább kritikusan bíráló szer-
zők körében jellemző, hogy a gyakorlati megvalósulás 
alapján a PPP-nek inkább feladatátadó, semmint part-
neri, illetve inkább finanszírozási, semmint értéknövelő 
jellegét hangsúlyozzák.
Elméleti alapállásommal összhangban, e kutatás 
keretében kizárólag az állami-üzleti felek részvéte-
lére épülő PPP-kkel fogok foglalkozni. Ezzel a meg-
szorítással a PPP-kifejezést Klijn - Teisman (2004) 
definíciójának kisebb módosításával a következő 
értelemben fogom használni. Állami-üzleti társulás: 
állami intézmények és üzleti vállalkozások közöt-
ti partneri együttműködés, amely tartós jellegű, és 
a felek közös terméket vagy szolgáltatást állítanak 
elő, amelynek kockázatát, költségeit és hasznát meg-
osztják egymás között. A kutatás céljának tükrében 
PPP-nek tekintem tehát valamely állami (az állam-
háztartás valamely részeként működő) intézmény 
és egy üzleti vállalkozás szerződéses kapcsolatát, 
amennyiben:
•  hosszú távra kötik a megállapodást (a hosszú táv 
5-10 évnél hosszabb időt jelent),
•  értelmezhető az együttműködés keretében előállí-
tott közös termék vagy szolgáltatás,
•  a megállapodás szerint a felek osztoznak a kocká-
zatokon,
•  az üzleti fél tulajdonosi értékteremtésének van ki-
mutatható potenciálja, s elképzelés ennek kiakná-
zására,
•  a PPP keretében teremthető haszon (érték) felek 
közti megosztására vonatkozóan van kölcsönösen 
elfogadott, legitim megállapodás, amely tartal-
mazza a haszon kalkulációjának módját,
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•  a társadalmi legitimációhoz szükséges participáció 
a projekt előkészítésében és a projekt során meg-
hozandó stratégiai döntések előkészítésében intéz-
ményesül.
A fentieknek megfelelő feltétellel a megállapodás 
PPP-nek minősíthető (a szituatív definíciókkal kapcso-
latban vö. Kozma, 2009). Az már a szerződéses meg-
állapodás részleteinek, illetve azok későbbi megvaló-
sításának kérdése, hogy képesek-e a felek a projekttel 
a vállalkozó számára tulajdonosi értéket, a társadalom 
számára pedig többlethasznot létrehozni, illetve az 
együttműködést hosszabb távon fenntartani. Ennek a 
kölcsönösen előnyös, nyer-nyer (win-win) szituációnak 
az elérése a PPP célja. Ha ez nem sikerül, akkor rossz 
PPP-ről van szó.
Az állami értékteremtés elméleti megközelítései
Egy fejlett piacgazdaságban sem képes a piac a gaz-
daság minden koordinációs igényét kielégíteni. Vannak 
esetek, amelyeket a piaci koordináció nem vagy nem 
megfelelően kezel. Ilyen esetekben az egyik lehetőség 
az állam gazdasági szerepvállalása. Annak pedig egyik 
módja lehet a PPP alkalmazása.
A szűkebben értelmezett gazdasági szerepvállalás 
feltérképezéséhez plauzibilis keretet ad Stiglitz (2000, 
p. 88-99.), amikor a fejlett piacgazdaságokban az állam 
szerepét három fő cél köré rendezve mutatja be (alter-
natív megközelítésekről áttekintést nyújt Dunleavy – 
O’Leary, 1987 és Cullis – Jones, 1998, p. 153-196.). Ér-
telmezése szerint az erőforrások össztársadalmi szinten 
hatékony allokációja nem minden esetben valósulhat 
meg a piac koordinációjával. Ezeket az eseteket piaci 
kudarcoknak nevezzük: a verseny kudarca, a közjavak 
és az externáliák kezelésének igénye, a nem teljes pia-
cok, az információs aszimmetriák és a munkanélküli-
ség problematikája. Stiglitz (ibid.) két további célját is 
megnevezi az állami szerepvállalásnak, a piaci kudar-
cok kezelésén túlmenően. A jövedelmek eloszlásának 
szerkezetét befolyásolhatja az állam, valamint előírhat-
ja önmagukban értékes, úgynevezett meritórikus javak 
(pl. egészséget, biztonságot, általános ismeretszerzést 
segítő javak) fogyasztását. 
Az állam gazdasági szerepvállalásának e logikai ke-
ret által bemutatott céljai mentén a PPP mint lehetőség 
szerepel. Az, hogy reális-e ez a lehetőség, az az egyes 
esetekben konkrét elemzéssel állapítható meg a PPP 
definitív ismérvei alapján. Mindenekelőtt azt a kérdést 
kell szem előtt tartanunk, hogy lehetséges-e egy-egy 
állami feladat kapcsán megfelelő szabályozással a vál-
lalkozó számára tulajdonosi értéket növelő PPP kialakí-
tása úgy, hogy egyidejűleg társadalmi többlethasznokat 
érjünk el.
E problematikát gazdagítja, hogy nemcsak a piaci 
koordinációnak, de a kormányzati szerepvállalásnak is 
vannak kudarcai. Ezzel összefüggésben a közigazgatás 
és a közszolgálat menedzsmentje a szakirodalomban 
igen kiterjedten tárgyalt reformot él át, szerte a világ-
ban, már több évtizede. Ez a reform a közszolgálat-köz-
igazgatás mechanizmusaiba a piaci koordináció elemeit 
próbálja asszimilálni. Ez a törekvés a PPP viszonylagos 
közelmúltbeli elterjedésének egyik fő hajtóereje. Nincs 
egységes álláspont a szakirodalomban arról, hogy 
mennyire konvergálnak e reformtörekvések valamilyen 
új stílusú közigazgatás irányába (vö. Osborne – Gaebler, 
1992; Pollitt – Bouckaert, 2000; Pollitt, 2001 és 2002). 
Jenei (2005) a közösnek mondható elemek között 
megemlíti a piaci koordináció asszimilálását szabályo-
zott verseny kialakítása révén, a lakosság bevonását a 
szolgáltatásnyújtásba, a decentralizációt a döntéshoza-
talban, az eredményorientáltságot az elért hasznokra 
összpontosításban, a fogyasztóorientáltságot az alterna-
tív szolgáltatók közti szabad választásban és a vállal-
kozó szellem támogatását a piaci bevételekre törekvés 
ösztönzésével.
Az állami szerepvállalás, illetve a közigazgatás-me-
nedzsment reformjának irodalmából számos dilemmát 
azonosítottam (Kozma, 2010c). Ezek közé tartozik a 
jogszerűség és eredményesség (Jenei, 2005), a haté-
konyság és eredményesség (Pollitt - Bouckaert, 2000), 
a centralizáció és decentralizáció (Kickert, 2003), a 
közérdek és az egyéni szabadságjogok védelme, a kor-
mányzat kicsinyítése és a jogbiztonság védelme (Gu-
lyás - Jenei, 2002), valamint a vállalkozói szemlélet és 
a közszolgálatiság (Mintzberg, 1996) mint egymásra 
ható ellenpontok dilemmái. Megértésük rávilágít arra, 
hogy a PPP előkészítésekor milyen összetett mérlege-
lésekre épülve kell a társadalmi prioritásképzés alapján 
a projekt céljait meghatározni. Mivel ezek a dilemmák 
számos esetben értékválasztásra késztetnek, ennek le-
gitimálásához a demokratikus participáció megfelelő 
intézményei elengedhetetlenek. Másrészről a projekt 
megvalósítása során, annak több évtizedes időtávja mi-
att, várható, hogy ezek az értékválasztások részben mó-
dosulni fognak, s ekkor kellő rugalmasság kell a PPP 
megfelelő módosításokkal való folytatásához. 
A közintézmények vezetőinek feladata átfogó szem-
léleti megközelítésben a közérdek érvényesítése, a tár-
sadalmi érték (public value) növelése. Mark H. Moore 
szerint ez a következő hat sajátossággal, mint vezetési 
kihívással jellemezhető (Moore, 1995, p. 28-33. és p. 
52-56.). Ezek közül itt kiemelendő a társadalmi érték 
perceptuális természete, a politikai dimenzió ki nem 
zárhatósága, a tevékenység folyamatának önmagában 
való megítélése és az elvárások folyamatos változása 
mint kihívás. Az alkalmazás szempontjából tekintve, a 
társadalmi érték mérésének több általános technikája 
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terjedt el. Ezek közül a legfontosabb a költség-haszon 
elemzés, a költség-eredményesség elemzés és a prog-
ramértékelés módszere. Az egyes közpolitikai terüle-
teken specifikus alkalmazásuk terjedt el. A PPP-vel 
kapcsolatban is kialakult egy specifikus módszertan, a 
value-for-money (VFM) számítás.
A szakirodalomban, illetve szakmai forrásanya-
gokban fellelhető PPP-tapasztalatok alapján, az elmé-
leti háttér logikájának felhasználásával azonosíthatók 
(Kozma, 2009) azok a főbb kérdéskörök, amelyekkel 
kapcsolatos feladatok a leginkább hozzásegíthetik az 
állami felet ahhoz, hogy a PPP növelje a társadalmi ér-
téket. Ezek közül logikailag elsődleges a mérhető közös 
célok definiálásának igénye. Enélkül az eltérő kulturá-
lis hátterű állami és üzleti felek nem tudnak hosszú 
távon együttműködni (vö. McQuaid, 2000; Haggar, 
2004; Teisman – Klijn, 2000; Lewis, 2000; Sheil, 2004; 
Hammami et al., 2006; Hall et al., 2000). A következő 
feladat a társadalmi érték megfelelő mérése. Ez számos 
dilemmával terhelt, ugyanakkor PPP-specifikus mód-
szertana, a value-for-money (VFM) az eddigi tapasz-
talatok alapján nagymértékben hozzájárulhat ahhoz, 
hogy a megvalósuló PPP-projektek társadalmi többlet-
hasznot hozzanak létre (vö. Kelly, 2003; Shaoul, 2002 
és 2005; Ball et al., 2004; Hodge – Bowman, 2004; 
Haggar, 2004; Sadka, 2006; Morallos – Amekudzi, 
2008; Spencer, 2008). Harmadrészt szükséges, hogy az 
üzleti fél kockázatot vállaljon a PPP keretében, azaz az 
állam valamilyen jellegű és mértékű kockázatokat át-
adjon a magánfél részére. Itt az az alapelv, hogy az a 
fél vállalja az adott kockázatot, amelyik jobban képes 
azt csökkenteni, kezelni (vö. Teisman – Klijn, 2000; 
Grimsey – Lewis, 2002a és 2002b; Grout, 2003; Sadka, 
2006, Redwood, 2004; Ball et al., 2004; Clarke – Healy, 
2003; Hardcastle – Boothroyd, 2003). A negyedik fel-
adat a haszonmegosztás szabályozása (bővebben Koz-
ma, 2010c). A kockázatvállalással a magánfél hozama 
nem lehet garantált, hanem ösztönözve lesz a hatékony-
ság, ezen keresztül a tulajdonosi érték növelésére. Az 
elérhető haszon felső korlátját ugyanakkor meg kell ha-
tározni, mert a PPP a legtöbb esetben a monopóliumhoz 
közeli feltételek közé helyezi a vállalkozót (vö. Googins 
– Rochlin, 2000). Végül a közérdek védelmének intéz-
ményesített biztosítása is kiemelt feladat. Ez a védelem 
lehet a jogszabályokon, a szabályozáson keresztül meg-
nyilvánuló, de lehet részben piaci alapú, amennyiben 
lehetséges a PPP olyan feltételekkel való kialakítása, 
hogy a vállalkozás versenyfeltételek között működjön 
(itt szétválasztható a pályáztatás során megmutatkozó 
verseny, illetve később a szolgáltatás során tapasztal-
ható verseny kérdése), illetve lehetőség van a nem piaci 
intézményes védelemre is (bővebben Kozma, 2010d, 
illetve vö. Felsen – Szabó, 2003; Vining – Boardman, 
2008; Weiermair et al., 2008).
Az üzleti értékteremtés elméleti megközelítései
Kiindulópontként felmerül, hogy milyen szemléletben 
értelmezhető a piaci körülmények között működő vál-
lalatok működése, amely keretfeltételt jelenthet a PPP-
ben való működésük értelmezéséhez is (Kozma, 2009). 
Első lépésként feltételezhető, hogy e szemléletben értel-
mezhetők lesznek a PPP során jelentkező kihívások és 
megoldási irányok.
Chikán (2003a, p. 24.) definíciójából kiindulva üz-
leti vállalkozásnak nevezzük azt az emberi tevékeny-
séget, amelynek alapvető célja fogyasztói igények ki-
elégítése nyereség elérése mellett. E meghatározásnak 
két olyan hangsúlyos szemléleti pontja van, amelyeket 
a kettős értékteremtés fogalmával szoktunk jellemezni.
A kettős értékteremtés koncepciója (Chikán, 2003b) 
arra hívja fel a figyelmet, hogy az üzleti vállalkozások 
(ideáltipikus esetben mindig) egyrészt fogyasztói érték, 
másrészt tulajdonosi érték létrehozására törekednek. 
Az alapvető cél definíciójában a fogyasztói igény kielé-
gítése konceptuálisan a fogyasztói érték, a profitszerzés 
a tulajdonosi érték növelésével függ össze elsősorban 
(noha nincs teljes ekvivalencia a fogalmak között). A 
vállalat a fogyasztó számára hasznosságot jelentő ter-
méket vagy szolgáltatást kínál. Amennyiben ez a hasz-
nosság a fogyasztó számára nagyobb értéket jelent, mint 
az érte fizetendő piaci ár, úgy a fogyasztó számára a 
vállalatnak sikerült a fogyasztói értéket növelnie. A ket-
tős értékteremtés szemlélete alapján ugyanakkor ez a 
tranzakció arról az oldalról is megítélendő, hogy a szol-
gáltatás nyújtásáért (a termék értékesítéséért) kért piaci 
ár mennyiben képes az adott termék vagy szolgáltatás 
előállításának költségeit meghaladni. Képes-e a vállalat 
az adott termék vagy szolgáltatás értékesítésével nye-
reséget elérni, s ezzel a tulajdonosok értéknöveléséhez 
hozzájárulni?1 A vállalat mindkét fő érintettjének az 
értéknöveléséhez igyekszik hozzájárulni, ez létének ér-
telme a kettős értékteremtés szemlélete alapján. 
A fogyasztói (vevői) érték2 növelésének szemlélete 
(vö. Gelei, 2006, p. 50-58. és Wimmer, 2001, p. 2.) a 
fogyasztóorientáltságnak egy folyamatorientált megkö-
zelítése, amely a vállalat, illetve vezetőinek teljesítmé-
nyét teszi értékelhetővé (vö. Neely et al., 2004, p. 270.). 
Ezzel igen nagy szemléletbeli jelentősége van: a PPP 
szempontjából fontos fogyasztóorientáltságot az üzleti 
vállalkozások ezen a szemüvegen keresztül nézve tud-
ják megítélni, illetve számon kérni az alkalmazottaktól 
(vö. még a tulajdonosi értéknöveléssel való kapcsolat 
szempontjából Wimmer, 2001).
A tulajdonosi értéknövelés szemlélete (Rappaport, 
2002) szerint vezetett vállalat célja, hogy befektetése-
ivel a tőkepiaci elvárásnál nagyobb hozamot érjen el. 
Erre versenyelőny kialakításával és meghatározott ideig 
való fenntartásával lehet képes. A versenyelőnyre épülő 
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tulajdonosi értéknövelés nem a vagyon újraelosztásával 
jön létre, hanem összességében többletérték létrehozá-
sával (Reszegi, 2002). Közgazdaságtani szempontból 
ezért a tulajdonosi értéknövelés piacgazdasági feltéte-
lek között, az erőforrások vállalatok által való haszno-
sításának központi kérdése.
A tulajdonosi értéknövelés szemlélete értéknövelő 
stratégiák megvalósítását célozza. Ennek érdekében a 
vállalat előtt álló stratégiai lehetőségeket le kell fordí-
tani az általuk termelt pénzmennyiségre. Így a jövőben 
termelt készpénzállomány alakulása, illetve ennek fi-
nanszírozási költsége az értékteremtés pénzügyi kifeje-
zésének központi eleme. A pénzügyileg nem kifejezhe-
tő várható hasznok és költségek legfeljebb áttételesen, 
közelítő becsléseken keresztül kapnak szerepet az ér-
téknövelés értelmezésében.
A vállalat versenyképessége az üzletben érdekelt tu-
lajdonosok és a társadalom többi érintettje érdekei kö-
zött a „közös nevező”: a vállalatnak fennmaradásához 
készpénzt kell termelnie, ehhez hatékonyan kell működ-
nie, hosszú távú szemlélettel. Cél, hogy minden érintett 
partnerként vegyen részt az értéknövelésben, valamint 
az értékmegosztási folyamatot (az értéknövekményből 
rá eső részt) igazságosnak érezze (Rappaport, 2002, 
p. 25.). A felek nem egymás rovására, hanem egymás-
sal együttműködve vehetnek részt az értéknövelésben. 
Ezzel lesz a vállalat működése fenntartható, így képes 
gyakorolni társadalmi felelősségét, nem pedig a tulaj-
donosi hozamok alárendelésével.
Világos, hogy a fenti logika egy ideáltipikus, mo-
dellszerű működés alapján írja le a tulajdonosi érték-
növelés társadalmi-gazdasági szerepét. A gyakorlat-
ban számos rendellenesség léphet fel, amikor például 
a szemlélet nem vagy nem megfelelő alkalmazása az 
érintettek rovására eredményezi a tulajdonos értéknö-
velését (pl. a fogyasztók megtévesztése, a szabályozás 
opportunista kijátszása). Ezek ugyanakkor kivételnek, a 
rendszer anomáliájának tekinthetők, nem képezhetik a 
tulajdonosi értéknövelés szemléleti lényegének kritiká-
ját, legfeljebb alkalmazási korlátaira mutatnak rá.
A vállalat értékének számításához a becsült jövőbeli 
pénzáramlást a tőkepiaci elvárásokat tükröző vállalati 
tőkeköltséggel kell diszkontálnunk. A tulajdonosi érték 
számításának az egyenletek által definiált logikai ösz-
szefüggését illusztrálja az 1. ábra.
Az ábrán látható értékteremtő tényezők az ún. mak-
rotényezők, amelyek minden vállalat esetében azonosít-
hatók és a tulajdonosi érték növelésének főbb tényezői. 
Minden egyes vállalat esetében ugyanakkor léteznek 
mikrotényezők is, amelyek megmutatják, hogy például 
a működési eredményhányad növelése az anyagköltsé-
gek vagy a munkabérek csökkentésén keresztül lehet 
nagyobb hatással a tulajdonosi érték alakulására. E 
mikrotényezők vállalatspecifikusak, ezért általánosság-
ban nem határozhatók meg. 
A tulajdonosi érték növelése csak egy meghatáro-
zott időszakban lehetséges, ameddig a versenytársak 
nem képesek gyorsan reagálni a vállalat által létreho-
zott, a tőkeköltséget meghaladó hozam megjelenésére. 
Másrészt fejlett tőkepiacokon a vállalat tulajdonosai 
elvárásaikba beépítik a jobb teljesítményt, s ezzel emel-
kedik a részvény értéke. Ezt követően a további tulaj-
donosi értéknöveléshez újabb megoldások szükségesek. 
Ezt illusztrálja a 2. ábra.
Knight ezt a tulajdonosi értéknövelés „csúszós lejtő-
jeként” (slippery slope) értelmezi, azaz egy-egy jó vál-
lalati megoldásnak az elvártnál nagyobb hozama foko-
zatosan megszűnik, s ekkor a tulajdonosi értéknövelés 
csak újabb, a teljesítményt javító megoldások megvaló-
sításával érthető el (Knight, 1998, p. 41.).
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Az is következik a tulajdonosi érték számításának 
módjából, hogy nem a mindenáron való növekedést 
ösztönzi. Amennyiben a működési eredményhányad 
egy kiszámítható küszöbértéket nem ér el, úgy az ár-
bevétel növelése nem teremt tulajdonosi értéket. Az 
értéknöveléshez jobb megoldásokra, s nem feltétlenül 
a meglévők alkalmazási volumenének növelésére van 
szükség.
A tulajdonosi értéknövelés tehát folyamatosan jobb 
teljesítményt követel a vállalatoktól, s ezzel többle-
térték létrehozását szolgálja. A többletértékből pedig 
kaphatnak a vállalat különböző érintettjei is, ezért a 
tulajdonosi értéknövelés nem az érintettekkel szemben, 
hanem velük együttműködve valósítható meg. Nem az 
érintettektől csoportosít át vagyont vagy jövedelmet a 
tulajdonosoknak, hanem többletértéket hoz létre. Ez a 
szemléletmódnak olyan hangsúlyos eleme, amely meg-
adja az elvi lehetőséget a PPP keretében történő alkal-
mazáshoz, ahol az állami fél (mint vevő) és az üzleti fél 
(mint vállalkozó) együttes értékteremtése elvárt, hogy 
párhuzamosan jelentkezzen.
A szemlélet a számszerűen előre jelzett hasznokkal 
és kiadásokkal számol, amelyek a pénzáramlásban je-
lentkeznek. Ebből következően nem jelennek meg a nem 
számszerűsíthető hasznok és kiadások (pl. az emberi élet 
értéke, az egészség értéke, a társadalmi részvétel mint 
demokratikus érték). A módszer e korlátját világosan 
látnunk kell, amikor alkalmazásának hatásait értékeljük. 
Feltételezhető, hogy e korlátok meglétének a PPP kereté-
ben történő alkalmazáskor is lesz jelentősége.
Propozíciók a PPP értéknöveléséről
A fő kutatási kérdés megválaszolásához előzetes logi-
kai összefüggéseket, propozíciókat fogalmaztam meg, 
amelyek kiindulópontul szolgáltak az adatgyűjtéshez és 
–elemzéshez. A kutatás célja ugyanakkor e propozíciók 
pontosítása, az alkalmazott fogalmak és összefüggések 
jellemzőinek leírása volt.
1.  propozíció: Az értéknöveléssel járó PPP-projek-
tek esetében ugyanazon értéknövelő tényezők 
mentén történik az üzleti értéknövelés, mint a pi-
acon versenyző vállalatoknál.
A tulajdonosi értéknövelés szemléletének a PPP-re 
való értelmezésén keresztül kikövetkeztethető (Kozma, 
2009), milyen konkrét akciókkal lehetséges a vállal-
kozó számára a tulajdonosi értéknövelés. Ezeket négy 
főbb csoportba lehet rendezni: a) a működési hatékony-
ság növelése, b) a szolgáltatás iránti kereslet, az értéke-
sítés növelése, c) időbeli átváltások megvalósítása (pl. 
a karbantartási költség egy részének kiváltása korszerű 
technológiába való beruházással), d) a kockázat csök-
kentése (pl. hosszú távú szerződés megkötésével). 
Megközelítésem szerint ugyanis a vállalkozó szá-
mára a PPP állami felének biztosítania kell a lehető-
séget a tulajdonosi értéknövelésre, a piacihoz hasonló 
módszerek alapján. Ez a propozíció azt a kérdést rejti 
magában, hogy vajon a PPP adta szabályozott együtt-
működés nem torzítja el a versenyző piaci körülmények 
között üzleti értéknövelésre törekvő vállalatok cél- és 
eszközrendszerét. Feltételezhető, hogy amennyiben nin-
csenek a verseny nyomása alatt, úgy a PPP keretében az 
üzleti vállalatok nem működnek olyan eredményesen, 
mint egyébként. A PPP szerződéses feltételei hivatot-
tak olyan szabályozási környezetet létrehozni, amely 
ezt a torzulást csökkenti, illetve kiiktatja. Az elemzés 
feltárhatja, hogy a vizsgált magyarországi projekteknél 
megfelelőnek bizonyulnak-e a szerződéses keretek az 
értéknövelés ösztönzéséhez.
2.  propozíció: Az értéknövelő PPP-projektek egy-
szerre járnak üzleti értéknöveléssel és társadalmi 
értéknöveléssel.
E propozíció kapcsán a fő kérdés, hogy vajon össze-
egyeztethető-e az üzleti és a társadalmi értéknövelés. 
Lehet-e egy sikeres PPP-projekt egyszerre eredményes 
a vállalkozó és a megbízó állami fél számára? A két 
szerződő fél, amelyek eltérő működési kultúrájú közeg-
ből érkeznek, találhatnak-e közös nevezőt az évtizedes 
hosszúságú szoros együttműködéshez? Feloldhatóak-e 
a célokban való különbségek a hasonlóságok talaján? 
Feltételezhető, hogy részben elvi, részben pragmatikus 
alapon megtalálhatják a felek a közös érdekeket, ame-
lyek az együttműködés mint érték előtérbe állításával 
lehetővé teszik a mindkét fél számára eredményes mű-
ködést. Vajon hogyan jelenik ez meg a vizsgált magyar-
országi projekteknél? 
Más projektek tapasztalatai alapján elmondható, 
hogy a fenti közös siker egyik előfeltételeként legyenek 
világosak az adott tevékenységgel kapcsolatos állami 
célok (Osborne – Murray, 2000; HM Treasury, 2003, 
idézi Ghobadian et al., 2004). Egyes szerzők szerint 
ugyan a (közpolitikai) célok megfogalmazásának is 
egy haladó, demokratikus eszköze lehet a PPP (pl. Je-
nei – Vári, 2000; McLaughlin - Osborne, 2000), illetve 
a célok alakítása a PPP megvalósítása folyamán közös 
döntések eredményeképpen fokozatosan válhat vilá-
gossá vagy akár változhat is (Klijn – Teisman, 2000). 
Ugyanakkor a kevéssé definiált állami célok növelik 
annak valószínűségét, hogy az üzleti felekkel való alku 
során a társadalom széles csoportjainak valamely érde-
kei sérülnek (McQuaid, 2000). A világos állami célok 
képezhetik a kiindulópontját a mérhető, közös célok 
megfogalmazásának. Ugyanakkor, ha a PPP szándékolt 
létrejöttének céljai világosak, meg kell vizsgálni, hogy 
lehetséges-e a célok elérésének megfelelő ösztönzőket 
építeni a szerződésbe (az állami fél ösztönzésével kap-
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csolatban lásd Huxham – Vangen, 2000 és Grimsey – 
Lewis, 2004). Üzleti szempontból ehhez feltétel, hogy a 
projekt elég nagy legyen és a technológiai háttér pedig 
stabil. Hammami et al. 2006 empirikus vizsgálatának 
eredménye szerint a PPP-k létrejöttének valószínűsége 
szoros pozitív korrelációban van az adott ország piac-
méretével, illetve a lakosság vásárlóerejével. Üzleti ösz-
tönzők hiányában jelentősen csökken a valószínűsége 
annak, hogy az évtizedes távlatú együttműködés sike-
res lesz, azaz teljesülnek a felek eredeti céljai (Nisar, 
2007; Collin – Hansson, 2000; vö. még Stiglitz – Walls-
ten, 1999, idézi Rosenau, 2002; továbbá az érvényesít-
hető szankciók dilemmájáról lásd Ball et al., 2004).
3.  propozíció: Ha a PPP keretében végzett tevé-
kenység hatékonyságnövelése nincs mérhető 
célkitűzés formájában szabályozva a PPP-szer-
ződésben, akkor az üzleti értéknöveléssel együtt 
jelentkező társadalmi értéknövelés kisebb, mint 
az a hatékonyságnövelést mérő szabályozással le-
hetséges lenne.
A propozíció mögött az az előfeltevés húzódik, hogy 
a PPP értéknövelése mind az üzleti, mind a társadal-
mi értéknövelés szempontjából leginkább a tevékeny-
ség hatékonyságnövelésében keresendő. A propozíció 
szerint tehát a hatékonyságra törekvés lehet az alapja a 
mindkét fél számára előnyös együttműködésnek.
A propozíció létjogosultságát adja a PPP állami 
oldali vizsgálatának irodalmából elsősorban a va-
lue-for-money (VFM) módszertannal kapcsolatos 
irodalom, amelyben a hatékonyság kulcsszerepet kap 
abban, hogy a megvalósuló PPP-projektek társadalmi 
többlethasznot hozzanak létre (vö. Kelly, 2003; Sha-
oul, 2002 és 2005; Ball et al., 2004; Hodge – Bowman, 
2004; Haggar, 2004; Sadka, 2006; Morallos – Ame-
kudzi, 2008; Spencer, 2008). Ezzel párhuzamosan az 
üzleti értékteremtés (itt: tulajdonosi értékteremtés) iro-
dalmában, a fent hivatkozott „a tulajdonosi értéknöve-
lés hálójában” (Rappaport, 2002) elsősorban a működé-
si eredményhányad kapcsán szintén kiemelt jelentőségű 
a hatékonyságnövelés kérdése. Mindkét szemléletmód 
esetében törekvés van arra, hogy a gyakorlatban mérhe-
tő legyen a hatékonyságnövelés, ezzel a menedzsment 
erőfeszítéseiben kifejezett hangsúlyt kapjon.
4.  propozíció: A PPP-projekt értéknövelésének fel-
tétele, hogy a PPP szerződéses módon kizárja a 
vállalkozó azon lépéseinek lehetőségét, amelyek 
a társadalmi értéknövelés ellen hatnak.
Az alkalmazott közgazdasági megközelítés szerint 
az üzleti értéknövelés hatékony piaci körülmények 
között társadalmi értéknöveléssel is jár, amennyiben 
a verseny nyomása alatt a fogyasztói érték létrehozá-
sa hatékonyan történik, és az innovációból származó 
versenyelőny az üzleti értéknövelésnek csak megha-
tározott ideig képezheti alapját. Feltételezhető, hogy a 
PPP esetében a két eltérő típusú értéknövelés konflik-
tusa azért állhat fenn, mert a hosszú idejű szerződés 
a piacitól eltérő működési környezetet ad a vállalkozó 
számára. A már bemutatott „az értéknövelés csúszós 
lejtője” megközelítés (Knight, 1998) alapján ez alapvető 
hiányosságként lenne értelmezhető.
E propozíció tehát azt a kérdést állítja a középpont-
ba, hogy valóban a szerződéses szabályozás játszik-e 
központi szerepet abban, hogy a vállalkozó a piacihoz 
hasonló módon törekedjen az üzleti értéknövelésre 
(Nisar, 2007; Collin – Hansson, 2000; vö. még Stig-
litz – Wallsten, 1999, idézi Rosenau, 2002; továbbá az 
érvényesíthető szankciók dilemmájáról lásd Ball et al., 
2004). Mennyiben hivatkoznak a szerződés kényszerítő 
erejére mint az értéknövelés feltételére a szereplők, és 
mennyire értenek ebben egyet? E propozíció vizsgála-
ta mentén feltárható az is, hogy milyen egyéb tényezők 
hatnak a PPP keretében az üzleti értéknövelésre.
Kutatásmódszertan
A szakirodalom feldolgozása és előzetes kutatásaim 
(Kozma, 2009) tapasztalatai alapján különböző ipar-
ágakból kiválasztottam PPP-projekteket, amelyekről 
esettanulmány módszertannal elemzéseket készítettem.
Episztemológiai megközelítés és a vizsgálati módszer
Az interpretatív paradigmából táplálkozó esettanul-
mány-módszertan (Yin, 2003) alkalmazása kvalitatív 
interjúk készítésére épül, amelyeket több eltérő tulaj-
donságú módszerrel elemeztem, majd ahol lehetőség 
nyílt rá, dokumentumelemzéssel is kiegészítettem. A 
kutatási kérdés jellegének megfelelően nem hipotézis-
tesztelő kutatást végeztem, hanem induktív logika alap-
ján, az esetekről gyűjtött információkból próbáltam ál-
talánosítható összefüggésekre jutni.
A módszertan általam alkalmazott változatának 
sajátossága, hogy egy kezdeti elméleti feltételezésrend-
szerből indul ki, amely orientációt ad az adatgyűjtéshez 
(félig strukturált interjúk). Ez a kezdeti keretrendszer a 
kutatás során folyamatosan kiegészült, árnyaltabb lett, 
majd az esetek módszeres elemzéséből olyan kontext-
usba ágyazott összefüggések álltak elő, amelyek hason-
ló esetek ex post definiált körére vonatkozóan érvényes 
következtetésekre adtak alapot.
Mivel nem statisztikai általánosítás, hanem analiti-
kus általánosítás volt a kutatás célja, a mintaválasztás 
sem statisztikai alapon, hanem elméleti indíttatásból 
történt. A kezdeti esetből nyert összefüggéseket egy 
nagyon hasonló esetre próbáltam először átvinni, majd 
az így letisztított, stabilnak bizonyult összefüggések 
érvényességét már a kiinduló esettől több szempontból 
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lényegesen eltérő további eseteken is megvizsgáltam. 
Az utolsónak vizsgált esetek már az összefüggésekhez 
csupán keveset adtak hozzá, ami a módszertan logikája 
szerint azt jelenti, hogy közel kerültünk az „elméleti te-
lítődési szinthez”. Az így kapott eredmények adják a fő 
kutatási kérdés megválaszolásának alapját.
Az esettanulmányok kiválasztásának kritériumai
A kvalitatív mintaválasztási taktikák közül alkalmaz-
tam a maximális különbözőségre törekvést (vidéki 
sportcsarnok, oktatási épület, autópálya), amely a közös 
vonások megtalálásának nagyobb magyarázó erőt ad-
hat. Ezzel összefüggésben igyekeztem egy-egy kritikus 
esetet is választani (autópálya), amely mint szélsőséges 
eset a logikai általánosításnak jó kiindulópontja lehet. 
Megerősítő és cáfoló eseteket is választottam (sikeres 
és nem sikeres, kicsi és nagy, vidéki és fővárosi, illetve 
országos) az elemzés pontosítása, a kivételek keresése 
végett. Választottam tipikus eseteket is (mind a sikeres, 
mind a kudarcos projektekre), hogy a normális, meg-
szokott összefüggéseket megismerjem. Politikai szem-
pontból fontos eseteket is beválogattam (autópálya, si-
keres vidéki sportcsarnok), hogy a kívánatos figyelem 
felkeltését elősegítsem. Célszerűen csoportosítottam az 
eseteket, hogy összehasonlításra adhassanak alapot (2-2 
projekt mindhárom iparágból). Minőségi kritériumként 
azt alkalmaztam, hogy csak olyan projekteket vizsgál-
tam meg, ahol már a tervezési fázison túljutott a pro-
jekt, és az üzemeltetési szakasz elkezdődött. Egy prak-
tikusabb elvárás volt, hogy a kiválasztott projekteknél 
a kulcsszereplők döntő részével tudjak személyesen 
találkozni, illetve ők készek legyenek érdemi informá-
ciókkal szolgálni. A trianguláció az esetválasztásban 
is megnyilvánult, mert három eltérő jellegű csoportból 
választottam 2-2 projektet, többoldalú érdeklődés kielé-
gítésére törekedve. Végül az is szempont volt, hogy a 
projektek földrajzi szempontból csoportosuljanak 2-3 
környékre, hogy a személyek megkeresése költség és 
idő szempontjából kivitelezhető legyen (e taktikákról 
bővebben: Miles – Huberman, 1994). 
Ennek alapján három területről választottam pro-
jekteket: az autópálya-építésből, az oktatási épületek 
fejlesztéséből, illetve vidéki sportcsarnokok építéséből. 
A két vidéki sportcsarnok-projekt közös pályázat kere-
tében, egyazon vállalkozó által jött létre, ugyanakkor a 
megrendelő önkormányzatok eltérő falvak voltak, eltérő 
vezetőkkel. Két oktatási épület projektjét választottam 
még a mintába, egyet Budapesten, egyet vidéken. A bu-
dapesti projekt sikeres, míg a vidéki projektnél a vállal-
kozó csődje miatt a projekt nem tekinthető sikeresnek, 
noha az épület elkészült és az egyetem használja. Végül 
két eltérő autópálya egy-egy szakaszának megépítési, 
illetve üzemeltetési projektje került a mintába. Itt az 
érintett szereplők megegyeznek mind a minisztériumi 
vezetőség, mind a nyertes vállalkozó vonatkozásában, 
ezért a nyert vélemények többsége mindkét projekt 
alapján szerzett tapasztalatokban gyökerezik. Módszer-
tani szempontból így egységesen kezeltem őket. 
A kiválasztott 6 projekt vonatkozásában összesen 
20 interjút készítettem, kettőt angol nyelven. Összesen 
18 különböző személlyel, a kulcsérintettek vezető tiszt-
ségviselőivel készült interjú, volt, akikkel többször is. 
Az interjúk készítése két hónapot vett igénybe, 2008. 
május-júniusban, az előkészítés-szervezés másik kb. két 
hónapját követően. Részletes projektdokumentációt az 
egyik oktatási és a két sportcsarnok-projekt kapcsán 
kaptam, a többi projekt esetében a szükséges jóváha-
gyást az anyagok megtekintéséhez több hónapos utá-
najárást követően sem sikerült megkapni.
Adatkódolás és -elemzés
Két különböző eszközzel elemeztem az interjúk szöve-
gét. Az első módszer az axiális kódolást (Babbie, 1999) 
alkalmazó tartalomelemzés volt. Itt az interjúszövege-
ket egy, a szakirodalom, illetve a sajtóelemzés alapján 
összeállított előzetes kódrendszer alapján kódoltam. 
A körvonalazódó összefüggéseket feljegyeztem, és a 
másik módszer eredményeivel összevetettem. A másik 
módszer a kognitív térképek készítése volt. Itt az elő-
zővel ellentétben teljesen nyitott kódolásnak vetettem 
alá az interjúszövegeket. Eredményül jóval sokszínűbb 
és árnyaltabb összefüggéseket kaptam, mint az axiális 
kódolás alkalmazásánál.
A két módszer eredményét az adott eset kapcsán 
összevetettem, és azokat az összefüggéseket, amelyeket 
a két módszert együttesen figyelembe véve viszonylag 
stabilnak értékeltem, rögzítettem. Ahol lehetett, doku-
mentumelemzéssel is megpróbáltam megerősíteni vagy 
cáfolni az esetből feltárt tényezőket és kapcsolatokat.
Ezután újabb és újabb eset elemzésének eredményé-
vel vetettem össze a folyamatosan formálódó elméleti 
összefüggéseket. Az utolsó eset elemzése már kevés 
változást eredményezett, ezért közel kerültünk az „el-
méleti telítettség” állapotához (Yin, 2003). Végeredmé-
nyül a vizsgáltakhoz hasonló esetekre általánosítható 
összefüggésekre jutottam (általános összefüggések), il-
letve rögzítettem azokat az összefüggéseket is, amelyek 
a vizsgált esetek bizonyos típusainál voltak különösen 
hangsúlyosak (projekttípusonként differenciált össze-
függések).
A propozíciók elemzése és finomítása a kutatási 
eredmények alapján
Az elméleti előkészítést követő esettanulmány-elemzés 
eredményeképpen a megfogalmazott propozíciók pon-
tosítására, több esetben érdemi módosítására kerül sor, 
ezzel árnyaltabb képet alkotva a PPP magyarországi ér-
téknövelési lehetőségeiről.
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1.  propozíció: Az értéknöveléssel járó PPP-projek-
tek esetében ugyanazon értéknövelő tényezők 
mentén történik az üzleti értéknövelés, mint a pi-
acon versenyző vállalatoknál.
Az első propozíció arra irányította vizsgálódáso-
mat, hogy a piaci vállalkozó mindent megtesz-e azért, 
hogy innovációval folyamatosan újabb értéknövelési le-
hetőségeket találjon és alkalmazzon tevékenységében, 
illetve itt is korlátozott-e az értéknövelő lépésekből 
származó extraprofit lehetősége. A vizsgáltba bevont 
magyar PPP-projektekből nyert analitikus összefüggé-
sek alapján ez nem feltétlenül van így. Ahhoz, hogy a 
vállalkozó valóban a lehető legjobb eredményességre 
törekedjen, a PPP-projekt kereteit megfelelően kell ki-
alakítani és folyamatosan aktív szerepvállalás szüksé-
ges a megrendelő részéről is.
A vállalkozó hatékonyságra törekvésének nem szabad 
a szolgáltatásminőség romlásában megmutatkoznia, eh-
hez pedig e minőség folyamatos ellenőrzése szükséges. 
Megfelelő módon és mértékben szankcionálni kell a nem 
megfelelő teljesítést, elsősorban a szolgáltatási díj egy ré-
szének visszatartásán keresztül. E monitoring és szankci-
onálási rendszer finomhangolása a működés első éveiben 
hangsúlyos, de a szerződés teljes futamideje alatt aktuális 
feladat. A szolgáltatás minden minőségi paraméterét, il-
letve az erre ható minden lehetséges tényezőt lehetetlen 
előzetesen szerződésben szabályozni. A megrendelőnek és 
a vállalkozónak ezért a projekt teljes élettartama alatt jól 
működő egyeztetési mechanizmusokon keresztül irány-
ban kell tartania a megállapodást, a felmerülő aktuális 
kérdések szabályozásával (például ha nagy vihar kitöri az 
ablakot, az az ablak minőségi problémájára vagy az ext-
rém környezeti hatásra vezethető vissza?).
Még a legjobban megtervezett és kivitelezett mo-
nitoring és egyeztető mechanizmusok sem képesek 
azonban a vállalkozót mind hatékonyabb teljesítésre 
ösztönözni, ha a kezdetben megkonstruált értéknövelő 
megoldások extraprofitja a szerződés teljes időtartama 
alatt elérhető számára. Csak a megfelelően előkészített 
pályázat során jelentkező verseny nyomása késztetheti 
a pályázókat arra, hogy olyan feltételekkel vállalják a 
szerződést (a díj és a szerződés hossza két kulcsparamé-
ter), amely nem csak kezdetben, de a működés során is 
folyamatos innovációkra készteti őket. A pályázat során 
tapasztalható valódi verseny a PPP értéknövelésének, 
közgazdasági létjogosultságának minőségi alapfeltétele.
 Módosított (1.) propozíció: A mindkét fél számára 
értéknöveléssel járó PPP-projektek esetében ugyan-
azon értéknövelő tényezők mentén történik az üzleti 
értéknövelés, mint a piacon versenyző vállalatoknál.
2.  propozíció: Az értéknövelő PPP-projektek egy-
szerre járnak üzleti értéknöveléssel és társadalmi 
értéknöveléssel.
Az állami intézmények és az üzleti vállalkozások 
más célrendszer és más működési rutinok alapján mű-
ködnek. A második propozíció arra irányította a figyel-
met, hogy vajon a PPP-projektek keretében áthidalha-
tó-e ez a különbség, azaz képes-e a két fél egymással 
együttműködni valamilyen közös cél érdekében.
A vizsgált magyarországi projektekből körvonala-
zódni látszik az együttműködés alapja, a közös cél: a 
hatékonyságnövelés. Ez konkrétan azt jelenti, hogy a 
meghatározott minőségű szolgáltatást minél kevesebb 
költséggel, erőforrás-felhasználással tudja a vállalko-
zó a projekt keretében előállítani. Ha sikerült ilyen 
megoldást találni, és a pályázat során tapasztalható 
verseny a vállalkozó nyomás alá helyezi, jobb áraján-
lattal áll elő, amely az állami fél számára megtakarí-
tást jelent. A hatékonyságnövelés további haszna pedig 
a vállalkozóé: azon értéknövelő lépések eredménye, 
amelyeket a tervezés során azonosított, de nem teljes 
mértékben adott át versenyképes ajánlatában a meg-
rendelőnek, illetve azon értéknövelő lépések eredmé-
nye, amelyeket a megvalósítás során, a tervezetten túl 
megvalósítani tud.
A hatékonyságnövelés a közös cél, ugyanakkor az 
érintettek többi célja is összeegyeztethető a feltárt in-
duktív összefüggések szerint (3. ábra). A központi kor-
mányzat és a megrendelő intézmény egyéb céljai, mint 
a megfelelő minőségű szolgáltatás és a határidőre való 
pontos kivitelezés a piaci logikához szokott vállalkozó 
számára mint vevői igény értelmezhető, és ajánlatában 
számol azzal, hogy ezeket teljesítenie kell. Olyan továb-
bi állami célok, mint a decifitszabályozás megkerülése, 
a nem anyagi jellegű társadalmi hasznok létrehozása, 
valamint a keresleti kockázatot vállaló intézmény több-
letbevételekre törekvése pedig nem befolyásolják ér-
demben a vállalkozó saját érdekkövetését. A vállalkozó 
egyéb céljai, mint a referencia szerzése és a stabil cash 
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összeegyeztethető a feltárt induktív összefüggések szerint (2. ábra). A központi kormányzat 
és a meg e delő intézmény egyéb céljai, mint a megf lelő minőségű szolgáltatás és a 
határidőre való pontos kivitelezés a piaci logikához szokott vállalkozó számára mint vevői 
igény értelmezhető, és ajánlatában számol azzal, hogy ezeket teljesítenie kell. Olyan további 
állami célok, mint a decifitszabályozás megkerülése, a nem anyagi jellegű társadalmi hasznok 
létrehozása, valamint a keresleti kockázat t vállaló intézmény többletbevételekre törekvése 
pedig nem befolyásolják érdemben a vállalkozó saját érdekkövetését. A vállalkozó egyéb 
céljai, mint a referencia szerzése és a stabil cash flow-jú megrendelés biztosítása maga 
számára szintén nincsenek konfliktusban az állami fél céljaival, feltéve, hogy az elvárt 
szolgáltatás nyújtás  terv szerint megtörténik. 
A szerződő felek céljai tehát a hatékonys gnövelé  mint közös cél alapján 
összehangolhatók, ha jól kialakítottak a szerződéses keretek, akkor pedig a felek egyéb céljai 
is a többi fél érdeksérelme nélkül megvalósíthatóak. 
3. propozíció: Ha a PPP eretében végzett tevékenység hatékonyságnövelése nincs 
mérhető célkitűzés formájában szabályozva a PPP-szerződésben, akkor az üzleti 
értéknöveléssel együtt jelentkező társadalmi értéknövelés kisebb, mint a 
hatékonyságnövelést mérő szabályozással lehetséges lenne. 
Ez volt az eredeti formája a propozíciónak, azonban hamar kiderült, hogy ebben a 
formájában nem vizsgálható a kutatás keretében. Ennek egyszerű oka az, hogy egyik 
magyarországi PPP-projekt esetében sincs szabályozva a hatékonyságnövelés a szerződésben, 
mérhető célkitűzés formájában. Ez a propozíció ezért a kutatás során új formát öltött: a 
vizsgálat iránya ennek mentén elsősorban az volt, hogy vajon a hatékonyságnövelés mint 
célkitűzés mennyire hangsúlyos az egyes projekteknél, és mennyiben kapcsolják ezt a 
szereplők a projekt egészének eredményességéhez? Vannak-e ebben jelentős 
véleménykülönbségek a megkérdezett szereplők között?  
Megrendelő
intézmény
Központi 
kormányzat
Vállalkozó
Referencia
Stabil cash flow-jú
megrendelés
TöbbletbevételekSzolgáltatásminősége
Társadalmi 
hasznok
Gyorsaság
Finanszírozási 
megoldás
Hatékonyság-
növelés
Elvárt megtérülés
3. ábra 
A szerződő felek céljai
Cikkek, Tanulmányok
VEZETÉSTUDOMÁNY
28 XLVII. ÉVF. 2016. 2. SZÁM/ ISSN 0133-0179
flow-jú megrendelés biztosítása maga számára szintén 
nincsenek konfliktusban az állami fél céljaival, feltéve, 
hogy az elvárt szolgáltatás nyújtása terv szerint meg-
történik.
A szerződő felek céljai tehát a hatékonyságnövelés 
mint közös cél alapján összehangolhatók, ha jól ki-
alakítottak a szerződéses keretek, akkor pedig a felek 
egyéb céljai is a többi fél érdeksérelme nélkül megva-
lósíthatóak.
3.  propozíció: Ha a PPP keretében végzett tevé-
kenység hatékonyságnövelése nincs mérhető 
célkitűzés formájában szabályozva a PPP-szer-
ződésben, akkor az üzleti értéknöveléssel együtt 
jelentkező társadalmi értéknövelés kisebb, mint a 
hatékonyságnövelést mérő szabályozással lehetsé-
ges lenne.
Ez volt az eredeti formája a propozíciónak, azonban 
hamar kiderült, hogy ebben a formájában nem vizsgál-
ható a kutatás keretében. Ennek egyszerű oka az, hogy 
egyik magyarországi PPP-projekt esetében sincs szabá-
lyozva a hatékonyságnövelés a szerződésben, mérhető 
célkitűzés formájában. Ez a propozíció ezért a kutatás 
során új formát öltött: a vizsgálat iránya ennek mentén 
elsősorban az volt, hogy vajon a hatékonyságnövelés 
mint célkitűzés mennyire hangsúlyos az egyes projek-
teknél, és mennyiben kapcsolják ezt a szereplők a pro-
jekt egészének eredményességéhez? Vannak-e ebben 
jelentős véleménykülönbségek a megkérdezett szerep-
lők között? 
A hatékonyság mérésével összefüggő szabályozás a 
vizsgált PPP-projektek esetében nincs. Miként az előző 
propozíció kapcsán világossá vált, a feladatellátás haté-
konyságnövelése a szereplők közös célja. Hogyan, miért 
lehet az, hogy ennek ellenére mégsem explicit tárgya a 
hatékonyságnövelés a projektek vizsgálatának, eredmé-
nyességük nyomon követésének?
A kapott empirikus eredmények arra engednek 
következtetni, hogy ez elsősorban az egyes feladatok-
kal, illetve magával a PPP-konstrukcióval kapcsolatos 
ismeretek hiányosságával magyarázható. Jelenleg a 
projektek előkészítése nem minden esetben jár ala-
pos, mélyreható elemzéssel, amelynek lényege a ter-
vezett értéknövelés módjának vizsgálata volna: hogy 
miből áll elő a VFM (value for money). Hiányoznak 
a hasonló tevékenységekkel, projektekkel kapcsolatos 
megfelelően rendszerezett alapadatok, amelyekre az 
elemzés épülhetne. Ennek hiányában a hatékonyság-
növelés megítélése implicit marad: a vállalkozó által 
adott ajánlati árban (és a kapcsolódó feltételekben) a 
hatékonyságnövelésből előálló tervezett eredmény egy 
része tükröződik. 
Az, hogy mekkora része kerül az értéknövelés-
nek ezen keresztül a megrendelőhöz, alku tárgya, 
amely alku esetében ugyanakkor jelentős informá-
ciós aszimmetria tapasztalható a mindenkori vállal-
kozó javára. A tudásmegosztás, a kapcsolódó szak-
ismeretek és információk rendelkezésre bocsátása 
a projektek előkészítése során ezért a megrendelő 
állami fél alapvető érdeke. A hatékonyságnöve-
lés módjával kapcsolatos információs aszimmetria 
csökkenésével együtt várhatóan a magyar gyakor-
latban is megjelenik majd a projektfeladat tényleges 
(mért) hatékonyságnövelésével összefüggő díjazás 
szabályozása. Ez ugyanakkor hosszabb távon lehe-
tőség, egyelőre inkább a szerződéses időtartamok 
rövidülése várható a tapasztalatok halmozódása, a 
verseny fokozódása hatására, a hatékonyságnövelés 
explicit mérése nélkül.
 Új  (3.) propozíció: A hasonló tevékenységekkel, 
projektekkel kapcsolatos megfelelően rend-
szerezett alapadatok és tapasztalatok hiányá-
ban a magyarországi PPP-projekteknél a ha-
tékonyságnövelés megítélése implicit marad: 
a vállalkozó által adott ajánlati árban (és a 
kapcsolódó feltételekben) a hatékonyságnö-
velésből előálló tervezett eredmény egy része 
tükröződik.
4.  propozíció: A PPP-projekt értéknövelésének fel-
tétele, hogy a PPP szerződéses módon kizárja a 
vállalkozó azon lépéseinek lehetőségét, amelyek 
a társadalmi értéknövelés ellen hatnak.
A negyedik propozíció középpontjában az áll, 
hogy mi kell ahhoz, hogy a vállalkozó ne az állami 
fél rovására próbáljon saját érdekében cselekedni. Az 
előzetes elképzelés alapján a szerződésnek kell biz-
tosítania, hogy ennek lehetőségét szisztematikusan 
kizárja. Vajon a vizsgált magyar projektek szereplői 
alátámasztják a szerződés e kiemelt szerepét a gya-
korlatban?
Az empirikus elemzés szerint csupán részben a szer-
ződés felel a vállalkozó „irányban tartásáért”. Egyúttal 
nagyon tanulságos, hogy a projektek eredményességé-
nek útjában álló azonosított akadályok, illetve az ezek 
áthidalását célzó megnevezett teendők is e téma köré 
összpontosulnak (4. ábra). 
Az empirikusan feltárt összefüggések alapján az 
elsődleges feltétele annak, hogy a projekt mindkét fő 
szerződő fél számára eredményes lehessen: a projekt 
céljainak pontos meghatározása. Ha nem világos, hogy 
szükség van-e a projekt által célzott szolgáltatásra, az 
megnehezíti az állami fél számára, hogy érdekeiért kö-
vetkezetesen kiálljon az alkuk során. A célok tisztázat-
lansága továbbá a magánfél számára is megnehezíti a 
hatékony működtetést, a lassú, nehézkes döntéshozatal-
lal, a nem következetesen együttműködő magatartással 
az állami fél részéről. 
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A következő feltétele annak, hogy az értéknöve-
lés mindkét fél számára előnyösen megtörténhessen, 
a pályázat megfelelő előkészítése. A jó előkészítés 
eredménye lehet, hogy kellő érdeklődés mutatkozik 
a jelentkező vállalkozók részéről, és érdemi verseny 
alakul ki közöttük. A felhalmozódó projekttapaszta-
latok felhasználásával, a tudás megosztásával pedig 
fokozottan koncentrálni kell a projektek értéknöve-
lésének előzetes elemzésére, s csak olyan projekte-
ket indítani el, amelyeknél a VFM, az értéknövelés 
megalapozott.
Szintén a projektek előkészítéséhez kapcsolódó 
feladat az értéknövelésnek a megfelelő szerződéses 
konstrukcióval való támogatása, elsősorban a kocká-
zatok célszerű megosztása révén. Kockázatot vállal-
ni egyik fél sem akar, ugyanakkor, ha együttműköd-
ni terveznek a projekt kapcsán, közös érdekük, hogy 
a projekt sikere érdekében ahhoz a félhez kerüljön 
minden egyes fontosabb kockázati elem, amelyik azt 
legjobban képes csökkenteni. Egyrészt ezzel kap-
csolatban egyértelmű a szerződés kényszerítő ere-
je, hogy ha realizálódik egy kockázat, azt valóban 
a megállapodás szerinti fél viselje. Másrészt az is 
világos, hogy nem lehet minden kockázattal előze-
tesen számolni, a működés során újabbak merülnek 
fel, illetve a kezdetben azonosított kockázatokhoz 
kapcsolt valószínűségek is változhatnak. A szerző-
dés kényszerítő ereje helyett ez utóbbi esetekben az 
együttműködésben való érdekeltség az, amelyik köl-
csönösen előnyös megállapodásra, kompromisszu-
mokra bírhatja a feleket.
Végül a szolgáltatásnyújtás monitoringja, a haté-
kony működtetés megfelelő ösztönzése is hozzájárul 
ahhoz, hogy a vállalkozó „fogyasztóorientált” legyen, 
azaz a megrendelő szempontjait a szerződés teljes fu-
tamideje alatt a projekt közös célja érdekében figye-
lembe vegye.
Az 5. ábra áttekintően bemutatja azokat az intézmé-
nyes feltételeket, amelyek a PPP-projekt tervezésének és 
megvalósításának folyamatában kiemelt szerepet kap-
nak abban, hogy a projekt mindkét fél számára ered-
ményes lehessen. Ezek azok az intézmények, amelyek 
a magánfelet a piacihoz hasonló körülmények közé he-
lyezik: a vállalkozás kettős értékteremtésre, a fogyasz-
tói és a tulajdonosai érdekeinek harmonikus szolgálatá-
ra fog törekednek. Ezek a PPP keretében kialakítandó 
„szimulált piac” fő intézményi elemei.
 Módosított (4.) propozíció: A PPP-projekt értéknö-
velésének feltétele, hogy a PPP pályáztatása során 
verseny legyen, a projektszerződés a kockázatok ha-
tékony megosztását írja elő, és a megvalósítás során 
a működés folyamatos ellenőrizés alatt álljon, az ér-
téknövelést célzó szankcionálással támogatva.
Következtetések, ajánlások, erősségek és korlátok, 
jövőbeli kutatási irányok
A kutatás empirikus eredményeit összevetve a szakiro-
dalomban talált más empirikus eredményekkel megfo-
galmazható, mik a PPP magyarországi alkalmazásának 
sajátosságai, melyek a kitörési pontok a projektek ered-
ményességének javításához.
A PPP fogalmi értelmezésével kapcsolatosan kije-
lenthető, hogy a Magyarországon alkalmazott megol-
dások nem tekinthetők PPP-nek a fogalom szigorú ér-
telmezése alapján. Az elméleti definíciótól több ponton 
lényegesen eltértek ezek a projektek, mert a projektek 
értékteremtésének potenciálja ritkán volt értékelhető, 
mivel a felek közti információs aszimmetria ezt gá-
tolta. A haszonmegosztásról való szabályozás továbbá 
jellemzően implicit volt: a tényleges hasznok mérése a 
magánfél belső ügyének volt tekinthető, azok növelésé-
nek mértékét az állami fél a megvalósítás során érdem-
ben nem követte, ezért az nem is képezte alku tárgyát. 
Ráadásul a projektek társadalmi kontrolljának meg-
felelő megoldása a vizsgálati időszakban nálunk még 
jelentős problémaként sem merült fel, illetve kizárólag 
a központi intézményi kontrollra (főleg Állami Szám-
vevőszék) korlátozódott.
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A PPP alkalmazásának célja az eddigi magyaror-
szági projektek esetében rendhagyó volt: a fő mozgató-
rugója a PPP-projektek kezdeményezésének a finanszí-
rozás megoldása volt. Költségvetési forrás hiányában a 
PPP alkalmazása nélkül fontos infrastrukturális beru-
házások az adott időszakban nem jöhettek volna létre. 
Ezzel összefüggésben nem kezelték tudatosan a köz-
szféra intézményei a jelen és jövő közötti átváltásokat, 
a jelenben jelentkező nyomasztó igény megoldásának 
jövőre háruló terhe nem jelent meg megfelelő súllyal a 
projektekről való döntésben. Az értéknövelés mint cél 
emiatt nem kapott kellő figyelmet.  
A projektek elvi lényegét jelentő értéknövelés gya-
korlati értelmezése torzult. Az állami fél számára a pro-
jektek értéknövelése a tényleges alternatívához mérten 
(ti. hogy máshogy nem valósult volna meg a beruházás) 
arra összpontosult, hogy megfelelő minőségű szolgálta-
tás létrejöjjön, rövid távon kigazdálkodható finanszíro-
zás mellett. A PPP alkalmazása elvileg rákényszeríti a 
megcélzott szolgáltatást igénybe vevő állami felet, hogy 
az egyszeri beruházásból származó hosszú távú köte-
lezettségekkel szembesüljön, ugyanakkor ennek hatása 
a kockázatvállalásra csupán mérsékelt, a finanszírozá-
si konstrukció miatt (a központi kormányzat vállalta a 
finanszírozási teher felét). A szerződéskötéskor megál-
lapodott megosztása a tervezett hatékonyságnövelésnek 
aszimmetrikus informáltságot takart, az állami fél jel-
lemzően nem tudta felmérni, hogy a tervezett tevékeny-
ség milyen értéknövelési potenciállal rendelkezik. Az 
értéknövelés tudatos kezeléséhez hiányzott az állami 
fél oldalán a megfelelő módszertani ismeretanyag és 
üzleti menedzsmentszemlélet.
A vállalkozóval való partneri együttműködéshez a 
vizsgálati időszakban adott szabályozás keretei között 
az állami fél nem volt képes megfelelően fellépni. A 
kockázatvállalást a politikai döntéshozók nem tudták 
kezelni (mindenáron kerülték), illetve ha vállalták, en-
nek ösztönző ereje nem érvényesült a közigazgatás-me-
nedzsmentben. Nem valósult meg a PPP lényegét jelentő 
kifinomult kockázatmegosztás. A kockázatok egymásra 
hárítása volt a jellemző törekvés, nem a projekt egésze 
szempontjából megfelelő fél által való vállalása: a bevé-
teli kockázat teljes mértékben az állami fél oldalára hárí-
tása üzleti szempontból nem indokolt. A PPP-pályázatok 
mérsékelt érdeklődést vonzottak a pályázó vállalkozók 
részéről, amelynek fő oka a projektek nem kellően üzle-
ti szemléletű előkészítése volt. Az üzleti értelemben vett 
értéknövelés eredménye szinte teljes mértékben a vállal-
kozó hasznában csapódott le, megfelelő szakmai kontroll 
hiányában. A projektek szerződéskötését követően ren-
delkezésre álló mozgástér a terven felüli értéknövelésre 
kizárólag a vállalkozó hasznát gyarapította.
Végül összegzésképpen a vállalkozó által megva-
lósítandó tulajdonosi értéknövelés mozgástere a vizs-
gált projekteknél a következő főbb megállapításokkal 
jellemezhető. Egyrészt a megállapodások jellemzően 
a bevételi kockázatot az állami félre ruházták, ezért 
a szolgáltatás jellegének, fogyasztói díjszabásának ru-
galmas változtatása, minőségének folyamatos fejleszté-
se a vállalkozónak nem volt feladata. Ugyanakkor az 
elvárt minőség rögzítése, monitoringja mellett a folyó 
költségek leszorítása az értéknövelés egyik fő irányát 
jelenti a vállalkozó számára. A korszerű technológiai 
beruházások erőforrás-hatékony megvalósítása az ér-
téknövelés másik fő irányát jelenti a PPP vállalkozó-
jának. A pénzügyi kockázatok tudatosabb kezelése 
előremutató, ugyanakkor számos kompromisszum a 
kockázatmegosztásban csökkentette ennek hozadékát. 
Az üzleti kockázatok csökkentésére csupán mérsékelt 
nyomás érvényesült a verseny korlátozottsága miatt. 
A PPP-szerződés időszaka hosszú, amely a vállalkozó 
számára többlethasznokkal jár. Az újabb PPP-projektek 
megszerzésekor felhasználható referenciaérték érvé-
nyesülése egyelőre nem bizonyított.
E kutatás egyik eredménye a PPP gazdálkodástani 
elméletének a gyakorlati tapasztalatokhoz kapcsolódó 
elemzése, az üzleti megközelítésű kettős értékteremtés 
és a társadalmi értéknövelés irodalmának feldolgozása 
és kapcsolódásuk bemutatása, valamint a PPP fogal-
mának kapcsolása az értéknövelés üzleti elméletéhez. 
Másrészt az empirikus kutatás eredményein keresztül 
a magyarországi projektek eredményességének útjában 
álló problémák feltárása és elemzése, valamint a jobb 
eredményességhez szükséges intézményi és gyakorlati 
lépések feltárása és elemzése.
A kutatásnak ugyanakkor vannak érzékelhető kor-
látai is. Egyrészt az interjúval gyűjtött adatok nem 
valós idejű megfigyelésekből származnak, hanem egy 
mesterséges szituációban próbáltam előhívni a megkér-
dezett szereplők gondolatait. Másrészt az adatgyűjtés 
maga is hosszabb időt vett igénybe, az adatok elemzése, 
a jelentés megírása mind további jelentős időigénnyel 
járt. Ezen közben a megkérdezett szereplők látásmódja, 
véleménye, tapasztalatai változhattak, és ezt a kutatás 
eredményei nem tükrözik. Nem minden fontos szerep-
lőt sikerült minden projektnél interjúra bírni, illetve 
volt köztük olyan, akikkel készült interjú alacsony in-
formációtartalmú volt. Az interjúalanyok, bár a legtöbb 
esetben őszintén elmondták véleményüket, feltételezhe-
tő, hogy meglátásaik egy részét nem mondták el, azaz 
szűrték a kutató számára hozzáférhető információkat, 
tudatos üzenetté próbálták formálni mondanivalójukat. 
Az ebből eredő torzítást az interjúk nagyobb számával, 
a kérdezéstechnika megfelelő alkalmazásával, a körül-
tekintő elemzéssel csökkenteni lehetett, megszüntetni 
nem. Saját elméleti hátterem befolyásolhatta azt, hogy 
az elhangzott információkból, gondolatokból melyeket 
értettem meg, melyeknek tulajdonítottam nagyobb je-
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lentőséget. Ezt a párhuzamos jegyzetelés (kutatói se-
gítők közreműködése) csupán részben ellensúlyozta. 
Kutatási kérdéseim, bár nyitott jellegűek voltak, ráirá-
nyították a figyelmet bizonyos típusú problémákra, míg 
más, a szereplők számára fontos problémák háttérbe 
szorulhattak. Az interjúalany habitusától is függött, 
hogy mennyiben törekedett olyasmit is elmondani, amit 
konkrétan nem kérdeztem meg. A vizsgált esetek, a 
megkérdezett személyek, az aktuális események olyan 
sajátos hatással lehettek a gyűjtött adatok hangsúlyaira, 
amelyek befolyásolhatták az eredmények értelmezését. 
Mindezek az alkalmazott kutatási módszertan jellegé-
ből, illetve a konkrét kutatás körülményeiből származó 
problémák, amelyek csökkentésére a kutatás során fo-
lyamatosan törekedtem.
Jövőbeli ígéretes kutatási irány lehet, hogy a jelen 
kutatás perceptuális természetű vizsgálódásain túlme-
nően elemezze, hogy milyen számszerű értéknövelés 
megvalósítása került a PPP-projektek terveibe, és ennek 
mekkora része került a megállapodás szerint az egyik 
vagy a másik szerződő félhez. Ezzel összefüggésben ér-
dekes lenne megvizsgálni azt is, hogy az eredményes-
séget javítani hivatott, a szereplők által javasolt lépések 
milyen mértékben hatnának az egyes projektek ered-
ményességére. Jó lenne differenciáltan látni azt is, hogy 
a PPP legjobb eredményességétől való elmaradás leg-
fontosabb okai – a közpolitikai prioritásképzés bizony-
talanságai, a tudásmegosztás hiányosságai a közigaz-
gatásban stb. – vajon felróhatóak-e a PPP-konstrukció 
hiányosságaként, nem a magyarországi közigazga-
tás-menedzsment általános problémájának kell-e tekin-
tenünk? Nagyobb problémát jelentenek-e ezek a ma-
gyar PPP esetében, mint egyébként, ha a közpolitikai 
célok megvalósításának fényében vizsgálódunk? Az 
empirikus felmérés kivitelezése óta eltelt időszakban 
több PPP-projekt állami fél által való átvétele merült fel 
lehetőségként, újabb hasonló projektek indítása lekerült 
a napirendről. Vajon milyen feltételekkel lenne érde-
mes újabb PPP-projektek megvalósításába belevágni? 
Ezek vizsgálata megítélésem szerint nagyban hozzájá-
rul majd a PPP-konstrukciók szakszerű közgazdasági 
értelmezéséhez, megítélhetőségéhez.
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